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La#chaire#Management#et#Santé#au#Travail#
7  Des#insCtuCons#qui#portent#la#chaire#et#ses#acCvités#

#
#
#
#

7  Des#organisaCons#partenaires#:#
#
#
7  Une#équipe#de#20#chercheurs#



IntroducCon#

•  Dans#les#pays#développés,#le#méCer#d’enseignant#est#
considéré#comme#privilégié.#

•  Beaucoup#envient#la#sureté#de#l’emploi#et#la#durée#des#
congés#des#enseignants.#

•  Et#pourtant,#dans#le#même#temps,#se#mulCplient#les#cas#de#
dépression,#épuisement#professionnels,#bullying,#
agressions#etc…#

•  Il#y#a#donc#nécessité#de#disposer#de#cadres#pour#penser#la#
santé#au#travail#des#enseignants#face#à#la#montée#des#
risques#psychosociaux.#



Plan#de#l’intervenCon#

•  1)#Quelles#spécificités#des#condiCons#de##travail#des#enseignants#?#

•  2)#Les#risques#psychosociaux,#c’est#quoi#?#

•  3)#Comment#les#penser#?#

•  4)#Le#bien7être#au#travail#:#une#réponse#aux#risques#psychosociaux#?#

•  5)#Quelques#recommandaCons#à#l’aWenCon#de#ceux#qui#veulent#
promouvoir#la#santé##au#travail#



Conditions de 
travail  
 

Ressources  

Contexte 
personnel et 

organisationnel 

Pathologies 
physiques et/ou 
psychosociales 

Bonheurs 
physiques et/ou 
psychosociaux 

Conséquences 
individuelles 

 Conséquences 
organisationnelles 

Quelles#spécificités#des#condiCons#
de#travail#enseignantes#?#



Quelques#éléments#spécifiques#

•  Contraintes#du#management#public#voire#du#Nouveau#
Management#Public#

•  Solitude#importante#
•  Pressions#de#l’ensemble#des#parCes#prenantes#
•  MéCer#potenCellement#valorisant#mais#souvent#usant…#



La#moCvaCon#de#service#public#

•  Idée#selon#laquelle#il#y#aurait#par#les#agents#des#
services#publics#une#moCvaCon#supplémentaire#à#
«#bien#faire#son#travail#»#

•  De#manière#à#contribuer#au#bien7être#des#usagers##et#
au#développement#des#organisaCons#publiques.#

•  Avec#des#modalités#disCnctes#selon#les#méCers#
exercés.#

•  Contribue#à#l’usure#des#acteurs#?#
#



Que#signifient#les#risques#psychosociaux#
pour#nos#organisaCons#?#

•  La#violence#au#travail#:#un#durcissement#des#relaCons#du#travail#?#
•  Le#harcèlement#:#une#augmentaCon#des#pressions#?#
•  Le#Burnout#:#quelles#limites#à#l’usure#des#individus#?#
•  Les#addicCons#:#dépendances#jusqu’où#?#
•  Le#stress#:#une#synthèse#?#



Violences#

Internes# Externes#

Physique# Bagarre# Agression#

Psychologiques# Harcèlement#
moral#

Harcèlement#
moral#

•  Les#violences#physiques#ont#un#impact#psychologique#
•  Les#violences#psychologiques#ont#des#conséquences#physiques#



Le#stress#

•  Il#est#à#la#mode…#
•  Tout#le#monde#en#parle…#nombreuses#sont#les#
vicCmes#

•  Il#coûte#cher…#
•  On#a#du#mal#à#en#définir#les#contours…#
•  On#a#des#difficultés#à#le#mesurer…#
•  Il#semble#inCmement#lié#à#nos#praCques#de#
management…#



Le#stress#un#phénomène#massif#
Stress

Pas du tout stressÈ 0,6%

2 3,1%

3 5,5%

4 6,2%

5 10,1%

6 16,0%

7 21,8%

8 20,8%

9 11,6%

ExtrÍmement stressÈ 4,2%



D’où#viennent#les#risques#psychosociaux#?#

•  Ils#ont#toujours#existé#
•  Montée#progressive#des#contraintes#sur#le#travail#:##

•  Urgence#
•  IncerCtude#
•  Mise#en#compéCCon#

•  Processus#conCnu#d’intensificaCon#
•  Emergence#d’une#nouvelle#forme#de#pénibilité#



Pathologies#psychosociales#:#d’où#
viennent#elles#?#

IntensificaCon#du#travail#+#
Nouvelle#pénibilité#

Troubles#MS# Pathologies#Psychosociales#

Travail#
physique# Travail#terCaire#ou#

d’encadrement#



Comment#penser#les#RPS#?#

•  Pathologies#différentes#ou#logique#unique#?#
•  Pathologies#individuelles#ou#organisaConnelles#?#

•  Un#modèle#de#compréhension#dominant#
•  De#nouveaux#modèles#qui#modifient#le#point#de#vue#



Le#job7demand7control#model#de#Karasek#

Marge&de&
décision&

(contrôle)&

Pression&Psychologique&

Élevée#

Élevée#

Faible#

Faible#

Source:#Karasek#1979,#BIT#2002#



Emmanuel Abord de 
Chatillon 

Le#modèle#de#Karasek#

• #La#charge#de#travail#
• #Les#délais#impéraCfs#

• #Les#cadences#de#travail#
• La#monotonie#du#travail#

• Les#contraintes#physiques#

Pression Psychologique 
Élevée Faible 

Les pressions psychologiques sont définies comme 
des fardeaux qui pèsent sur l’individu, par exemple : 



Emmanuel Abord de 
Chatillon 

Le#modèle#de#Karasek#
La Marge de Décision se#définit#
comme#la#capacité#de#l’individu#à#répondre#
aux#exigences.#Elle#lui#permet#de#maîtriser#
son#environnement#de#travail.#Par#exemple#:##

–  Pouvoir#décider#de#la#façon#dont#on#va#
effectuer#une#tâche#donnée#

–  Avoir#la#laCtude#de#résoudre#des#
problèmes#

–  Pouvoir#choisir#son#rythme#de#travail##

Marge de 
décision 

(contrôle) 

Élevée 

Faible 



Emmanuel Abord de 
Chatillon 

Marge de 
décision 

(contrôle) 

Pression psychologique 

Élevée 

Élevée 

Faible 

Faible 

Le#modèle#de#Karasek#

Envie 
d’apprendre 

Risque&de&
pression&
psychologi:que&
excessive&et&de&
maladie&physique&



Emmanuel Abord de 
Chatillon 

SouCen#social##
•  Environnement#de#travail#

dans#lequel#on#encourage#les#
relaCons#qui#permeWent#
l’entraide#

•  SenCment#qu’on#peut#
compter#sur#les#autres#en#cas#
de#difficultés#personnelles#

•  Expérience#précédente#dans#
laquelle#on#a#bénéficié#de#
l’aide#de#la#collecCvité#Sou?en&social&accru&

=&
moins&de&stress#



Le#modèle#de#Karasek#:#ses#
conséquences…#

•  Sa#dominaCon#a#conduit#à#proposer#des#
réponses#standardisées#

•  Le#souCen#social#est#alors#considéré#comme#le#
remède#central#



Le#Nouveau#Management#Public#



L’intérêt#d’une#approche#par#les#
ressources#

•  La#noCon#de#ressources#en#gesCon#:#de#la#
stratégie#aux#ressources#humaines#

•  Construite#sur#les#limites#du#modèle#de#
Karasek#(monodimensionnalité,#figé…)#

•  Deux#grandes#théories#des#ressources#en#SST#:#
– Théorie#de#la#ConservaCon#des#Ressources#(COR)#
– Exigences#/#ressources##(JD7R)#



DéfiniCon##

•  Ressource#:#la#définiCon#d’Hobfoll#est#reprise#
par#Bakker.##

•  “.#.#.#those#enCCes#that#either#are#centrally#
valued#in#their#own#right,#or#act#as#means#to#
obtain#centrally#valued#ends”#(Hobfoll,#2002,#
p.#307).#

•  Se#dit#d’un#élément#qui#est#soit#valorisé#pour#
lui7même,#soit#par#sa#capacité#à#contribuer#
aux#objecCfs#de#l’individu.#



ConservaCon#des#ressources#:#une#
perspecCve#salutogénique#

•  Le#stress#n’est#pas#seulement#le#résultat#de#
condiCons,#mais#aussi#de#ce#que#l’individu#apporte#à#
la#situaCon#(Hobfoll,#1989)#

•  Stress#ou#Burnout#sont#les#conséquences#de#
situaCons#où#l’individu#:#
–  Ne#peut#développer#ses#ressources#
–  Ne#retrouve#pas#suffisamment#de#ressources#à#la#suite#de#
son#invesCssement#

–  Voit#ses#ressources#aWeintes#ou#menacées#



Exigences#/#Ressources#
•  La#souffrance#résulte#d’un#déséquilibre#entre#les#exigences#auxquelles#je#

suis#exposé#et#les#ressources#dont#je#dispose.#Bakker#et#DemerouC#(2001)#
•  les#exigences#au#travail#(job#demands)#consCtuent#des#précurseurs#d’un#

processus#de#dépréciaCon#de#la#santé.##
•  Les#ressources#au#travail#(job#resources)#peuvent#iniCer#un#processus#de#

moCvaCon#au#travail.#

#Exigences#

Ressources#

Souffrance#/#
bien7être#



Le#bien7être#au#travail#:#une#réponse#
aux#risques#psychosociaux#?#

7  Basculement#de#l’intérêt,#des#RPS#au#bien7être#
7  Lassitude#après#la#période#«#suicides#au#travail#»#
7  Volonté#d’une#vision#«#salutogénique#»#
7  Approche#«#ressources#»#vs#«#souffrance#»#
7  Souhait#de#construire#plutôt#que#de#réduire#
7  Débat#QVT#
#



Bien7être#et#mal7être#

Mal:être&:&
7  Fa?gue&
7  Epuisement&
7  Stress&
7  Difficultés&VP/VP&

Bien:être&:&
7  Sa?sfac?on&au&travail&
7  Envie&d’aller&travailler&
7  Implica?on&et&

engagement&

Bien:être&:&
7  Sa?sfac?on&au&

travail&
7  Envie&d’aller&

travailler&
7  Implica?on&et&

engagement&
#

40#à#45#%#des#salariés#



Management,#bien7être#et#mal7être#au#
travail#

7  OpCque#diagnos?c#:#idenCficaCon#des#points#de#mal7être#:#
accident#du#travail,#maladies#professionnelles,#stress,#violences#
au#travail,#épuisement#professionnel#etc…#(logique#
pathogénique).#

7  OpCque#proposi?on#:#idenCficaCon#également#des#ressources#
qui#permeWent#de#limiter#ce#mal7être,#voire#d’idenCfier#les#
antécédents#du#bien7être#(logique#salutogénique).#



Comment#définir#le#bien7être#au#travail#?#
Une#première#tentaCve#de#définiCon#

Issu#d’un#entreCen#de#groupe#avec#des#salariés#
d’organisaCons#publiques#et#privées#
7  Sens#:#pourquoi#?#
7  Lien#:#avec#qui#?#
7  InvesCssement#:#comment#?#

7  Plaisir#:#qu’est7ce#que#j’en#reCre#?#



Au#travail,#le#
bonheur#est#dans#
le#slip#!#



Et#si#on#vérifiait#?#

Deux#temps#:#des#entreCens#(N=54)##
#
et#un#quesConnaire#
#
Deux#corpus#:##

#7#une#populaCon#d’agents#d’une#collecCvité#territoriale#(N=1100)#
#7#une#populaCon#de#salariés#d’une#banque#en#ligne#(N=109)#

#
Etude#des#réponses#à#la#quesCon#:#«#qu’est#ce#qui#va#bien#et#foncConne#
bien#dans#votre#travail#?#»#
#
Codage#thémaCque,#analyse#de#contenu#et#analyse#de#données#lexicales#
#
#



Du#SLIP#au#SLAC#

7  Sens#:#rendre#service,#objecCf,#passion,#mission,#qualité#du#service,#
conscience#professionnelle…#

7  Lien#:#relaCons,#souCen#social,#existence#de#collecCfs#de#travail,#relaCon#
hiérarchique#efficace,#espaces#de#discussion…#

7  AcCvité#:#contenu#du#travail,#ce#qui#est#fait,#l’exécuCon,#l’organisaCon#du#
travail,#le#travail#bien#fait,#l’autonomie…#

7  Confort#physique#et#logisCque:#matériel,#espaces#de#travail,#horaires,#
rythme#de#travail,#rémunéraCon,#compétences#des#collègues,#avantages…#

Source#:#Abord#de#ChaCllon#et#Richard,#2013#



Comment#s’arCculent#les#différents#
dimensions#du#SLAC#

•  Être#bien#au#travail,#c’est#y#
trouver#du#sens,#du#lien#et#une#
acCvité#qui#me#convient;#

•  Si#je#n’y#retrouve#pas#cela,#alors,#
je#me#réfugie#dans#le#confort…#

•  Le#confort#apparait#comme#le#
parachute#du#bien7être#au#
travail…#



Introduisons#un#peu#de#SLAC#dans#nos#
organisaCons#!#

•  Plus&de&sens&:#pas#seulement#des#valeurs#générales,#mais#plutôt#
expliciter#le#pourquoi#:#à#quoi#cela#sert#?#

•  Plus&de&lien&:#espaces#de#discussion,#maintenance#des#collecCfs#de#
travail,#souCen#social,#travail#collecCf,#ambiance#de#travail#etc.#

•  Construisons#et#valorisons#l’ac?vité&concrète,#son#organisaCon,#ce#
qu’elle#impose#de#savoir#et#de#savoir7faire.#

•  Assurons#le#confort…#



Quelques#recommandaCons#à#l’aWenCon#
de#ceux#qui#veulent#promouvoir#la#santé##

au#travail#
•  1)#Aide#toi,#le#ciel#t’aidera#!#
•  2)#LuWons#contre#la#fascinaCon#du#stress#!#
•  3)#Pas#si#près#!#
•  4)#Pensons#le#banal#et#le#normal!#
•  5)#Contre#les#machines#de#gesCon,#révoltons#nous#

camarades#!#
•  6)#LuWons#contre#les#empêchements#de#travailler#?#
•  7)#Traduisons#
•  8)#Développons#les#espaces#de#discussion#



1.#Aide#toi,#le#ciel#t’aidera#

•  Le#stress#des#uns#produit#du#stress#dans#les#équipes#
•  Nous#sommes#les#premiers#responsables#de#nos#condiCons#de#

travail#
•  Il#est#indispensable#de#préserver#ses#ressources#
•  Abandonnons#la#posiCon#du#martyr#!#
•  LuWons#contre#les#débordements#du#travail#!#



Je#suis#
stressé#

Je#suis#très#
occupé#

J’ai#beaucoup#de#
travail#

J’ai#beaucoup#de#
sollicitaCons#

Je#suis#
important#!#

J’existe#!#

J’ai#beaucoup#de#
pressions#

On#a#besoin#
de#moi#!#

2.#Non#à#la#fascinaCon#du#stress#



3.#Pas#si#près#!#

•  On#a#longtemps#pensé#que#pour#être#performant#le#salarié#
devait#:#
–  Donner#de#son#temps#
–  Être#impliqué#
–  Être#engagé,#dévoué….#

•  Mais…#on#observe#que#parfois#ces#éléments#sont#à#la#fois#
associés#à#des#souffrances#et#des#«#non7performances#»#

•  Se#pose#donc#la#quesCon#de#«#la#bonne#distance#»#:#celle#qui#
permet#à#la#fois#d’être#concerné#par#l’organisaCon,#mais#aussi#
de#ne#pas#en#être#dépendant.#



39#

Distance#/#Bien7être#:#hypothèse#7#
résultat#

Bien7être#

Distance#



40#

Distance#/#souffrance#:#hypothèse#7#
résultat#

Souffrance#

Distance#



Distance#/#Performance#:#résultat#

Performance#

Distance#



&

Banalité& Normalité&

Simplicité& Complexité&

4.#Pensons#le#banal#et#le#normal!#



Penser#local#et#global,#banal#et#
normal…#

•  Angoisse#face#aux#complexités#liées#aux#RPS#:#
–  Pathologies#très#différentes#
–  Touchent#à#la#personne##
–  Traitent#de#la#place#de#chacun#dans#l’organisaCon#
–  Concurrence#des#pathologies#psycho7sociales#

•  Mais#:##
–  Mêmes#mécanismes#en#jeu#
–  Et#donc#la#possibilité#de#les#traiter#dans#le#même#mouvement#

•  La#bonne#disCncCon#n’est#pas#entre#les#différentes#
pathologies,#mais#entre#celles#qui#sont#normales#et#celles#qui#
sont#banales#



5.#Contre#les#machines#de#gesCon,#
révoltons#nous#camarades#!#

•  Les#machines#de#gesCon#sont#des#disposiCfs#qui,#dans#l’organisaCon,#visent#à#
collecter#de#l’informaCon#a"priori"uCle#à#la#prise#de#décision#

•  Les#machines#de#gesCon#vont#devoir#être#alimentées#par#l’ensemble#de#la#
structure#de#l’organisaCon#

•  Le#développement#des#machines#de#gesCon#repose#sur#la#crainte#(peur#?)#que#
le#management#intermédiaire#ne#fasse#pas#bien#son#travail##

•  Exemples#de#machines#de#gesCon#:#
–  Le#reporCng,#le#processus#d’appréciaCon,#les#systèmes#de#gesCon#des#

compétences#etc.#
•  On#construit#des#machines#de#gesCon#avec#les#meilleures#intenCons#pour#

répondre#à#un#problème#ponctuel…#puis#elles#échappent#à#leurs#maîtres…#et#
on#oublie#de#les#démonter.#



6.#LuWons#contre#les#empêchements#
de#travailler#?#

•  L’individu#au#travail#a#envie#de#bien#faire#son#travail#
•  Il#en#est#empêché#par#un#ensemble#de#disposiCfs#qui#

paralysent#son#acCvité#(Bénion,#2011).#
•  Les#empêchements#de#travailler#peuvent#être#:#

–  Des#règles,#procédures,#modes#de#foncConnement…#
–  Des#organisaCons#du#travail#
–  Des#éléments#matériels#liés#à#l’acCvité#
–  Etc…##

•  Contre#ces#empêchements,#importance#du#pouvoir#d’agir#
(Clot)#des#acteurs.#



7.#Traduisons#

•  Les#injoncCons#des#disposiCfs#de#producCon#ont#amenés#les#
managers#à#voir#leurs#tâches#de#plus#en#plus#«#normés#»#

•  Il#ne#peut#plus#jouer#son#rôle#de#régulaCon#

•  Le#traducteur#Cent#compte#de#l’ensemble#du#système#de#
prescripCon#pour#construire#son#acCon#

•  Problème#:#pour#traduire,#il#faut#disposer#d’un#minimum#de#
libertés…#ou#s’en#créer#

Desmarais#2003,#Desmarais#et#Abord#de#ChaCllon#2010#



Richard#D.#(2012)#Management#des#risques#psychosociaux#:#une#perspecCve#en#termes#de#bien7être#au#travail#et#de#valorisaCon#des#
espaces#de#discussion,#Thèse#de#doctorat#en#Sciences#de#GesCon,#Université#de#Savoie,#526#p.#

8.#Développons#les#espaces#de#
discussion#



Des#quesCons#?…#un#mail…#

abord@iae7grenoble.fr#
sante.travail@chaires7iae7grenoble.fr#

#


